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Sanierungsmaßnahmen im Einkauf

Der Einkaufsbereich stellt insbesondere aufgrund seines großen Hebels 
eine wichtige Rolle im Rahmen von Unternehmensrestrukturierungen 
bzw. -sanierungen dar. Die Möglichkeiten und Grenzen werden nach-

folgend strukturiert dargestellt.

Text: Michael Hermanns

I. Einleitung
Dem Einkauf kommt in Zeiten weiter fortschrei-

tender marktwirtschaftlicher Internationalisierung und Glo-
balisierung eine immer größere Bedeutung für das Unter-
nehmensergebnis zu. 

Während mit zunehmender Sättigung der Abneh-
mermärkte das finanzielle Verbesserungspotenzial im 
Absatzbereich abnimmt, rückt die optimale Ausnut-

zung des einkäuferischen Hebels in den Fokus.

Insbesondere durch den im Rahmen der Globalisierung 
gestiegenen Anteil fremdbezogener Wertschöpfung hat die 
unternehmerische Relevanz des Beschaffungsbereichs deut-
lich zugenommen. So liegt etwa im produzierenden Gewer-
be der Anteil der zugekauften Vorleistungen am Bruttopro-
duktionswert bei ca. 70 Prozent bzw. je nach Branche bei 
35 bis 70 Prozent des Umsatzes. Aktuelle Trends zu Verrin-
gerung der Wertschöpfungstiefe, wie etwa das Outsourcing, 
dürften dazu führen, dass diese Verhältniszahlen noch weiter 
steigen werden.
Darüber hinaus wirkt sich eine Verbesserung im Material-
kostensegment direkt auf das Betriebsergebnis aus. So würde 
beispielsweise ein Unternehmen bei einem Umsatz von 5 
Millionen Euro, einer Umsatzrendite von 5 Prozent sowie 
einem Anteil der Aufwendungen für bezogene Wertschöp-
fung in Höhe von 50 Prozent durch eine dreiprozentige Re-
duzierung der Kosten im Materialbereich eine Ergebnisver-
besserung von 75.000 Euro erzielen. 

Um dasselbe Resultat über eine Absatzerhöhung 
zu erreichen, müsste der Umsatz dagegen um ganze 

30 Prozent gesteigert werden.

Da der Faktor Zeit im Rahmen von Unternehmenssanie-
rungen ein knappes Gut ist, liegt auch im Einkauf der Fokus 
zunächst auf kurzfristigen, liquiditätsgenerierenden Sofort-

maßnahmen im Kostenbereich. Allerdings darf dabei nicht 
außer Acht gelassen werden, dass Materialkostensenkungen 
nur in dem Maße möglich sind, als sie die operative Zieler-
reichung der Beschaffung nicht beeinträchtigen. Das im 
Einkauf eines Unternehmens allokierte operative Ziel liegt 
in der steten Sicherstellung der Versorgung und kann grund-
sätzlich in drei Komponenten untergliedert werden. 

Neben dem klassischen Bereich der 
Kostenreduzierung im Sinne einer Beschaffung zu 
wettbewerbsfähigen Preisen ist die Sicherstellung 
der Qualität für die Wahrnehmung des Produkt-

nutzens von besonderer Bedeutung.

Darüber hinaus spielt dabei auch der Faktor Zeit, etwa im 
Rahmen der Einhaltung von Lieferterminen oder zum Nut-
zenerhalt angebotener Leistungen und Produkte, eine wich-
tige Rolle. In der Praxis ist für alle drei Dimensionen des 
operativen Beschaffungsziels gleichzeitig ein Optimum an-
zustreben. Dabei ist jedoch zu beachten, dass alle Teilziele in 
einem Interdependenzverhältnis zueinander stehen. So kann 
beispielsweise die einseitige Fokussierung auf einen kosten-
minimalen Fremdbezug von bestimmten Produkten dazu 
führen, dass die eingekaufte Ware den notwendigen Qua-
litätsanforderungen nicht mehr genügt und/oder Lieferter-
mine nicht mehr eingehalten werden können. Aus diesem 
Grund ist es bedeutsam, bei der Entwicklung von Verbesse-
rungsmaßnahmen in diesem Bereich mögliche Wechselwir-
kungen zu berücksichtigen. 
Die nachfolgend vorgestellten Maßnahmen orientieren sich 
an dem jeweiligen Krisenstadium des Schuldnerunterneh-
mens. Aufgrund der fließenden Übergänge dieser Phasen, 
die eine genaue Abgrenzung erschweren und aus Gründen 
der Übersichtlichkeit, wird die Unternehmenskrise im Fol-
genden lediglich in drei Stadien aufgeteilt, nämlich in die 
strategischen Krise, die Ertragskrise sowie die Liquiditäts-
krise.

II. Restrukturierungs-/Sanierungs-
maßnahmen im Einkauf

1. Mittel des Einkaufs in der strategischen Krise
Die strategische Krise ist dadurch gekennzeichnet, dass die 
im Unternehmen vorhandenen Erfolgspotenziale hinter 
den tatsächlich benötigten zurückbleiben. Dies würde mit-
telfristig zu einem Verlust von Wettbewerbsvorteilen und 
zum mittelbaren Ausscheiden aus dem Konkurrenzkampf 
führen. Aufgrund der Tatsache, dass in der strategischen 
Krise zumeist noch operative Überschüsse erwirtschaftet 
werden, besteht zunächst nur ein geringer Handlungs-
druck für das Management. Daher eignet sich dieses Kri-
senstadium insbesondere zur Umsetzung struktureller 
Überarbeitungen im Bereich der Beschaffungsstrategie 
sowie der Lieferantenbeziehungen. Dabei ist stets darauf 
zu achten, dass die geplanten Maßnahmen kompatibel 
zum ganzheitlichen Gesamtrestrukturierungskonzept sind.
Ziel der strategischen Restrukturierung ist es, dem Einkauf 
eine einheitliche Ausrichtung vorzugeben. Diese stellt den 
grundsätzlichen Handlungsrahmen für alle weiteren be-
reichsspezifischen Maßnahmen dar. Aufgrund der z. T. sehr 
großen Heterogenität des Bedarfs einer Unternehmung ist 
es notwendig, die Beschaffungsobjekte anhand von Ei-
genschaftsähnlichkeiten systematisch zu ordnen und zu
Materialgruppen zusammenzufassen. 

	
		

	 Dazu existieren in der Praxis eine Vielzahl 
von Analysemethoden:

¢	ABC- Analyse 
	 (Klassifizierung nach wertmäßiger Wichtigkeit),

¢	XYZ- Analyse 
	 (Klassifizierung nach Verbrauchs- bzw. Bestellrhythmus),

¢	Beschaffungsgüterportfolio 
	 (Klassifizierung anhand einer Vier-Felder-Matrix nach 	
	 wertmäßiger Wichtigkeit und materialgruppenbezoge-	
	 nem Versorgungsrisiko),

¢	Beschaffungsquellenportfolio 
(Klassifizierung anhand einer Vier-Felder-Matrix nach 
lieferantenspezifischem Versorgungsrisiko und Lieferanten-
entwicklungspotenzial),

¢	Marktmachtportfolio 
(Klassifizierung anhand einer Vier-Felder-Matrix nach 	
Nachfragemacht des Abnehmers und Angebotsmacht des 
Anbieters)

¢	etc. 

Kosten 
reduzieren

Zeit 
einhalten

Qualität
sicherstellen

Sicherstellung
der Versorgung

Operative Einnkaufsziele
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Daneben ist die Integration von Lieferanten im Stadium der 
strategischen Krise als grundlegendes Element für zukünf-
tige Kosteneinsparungen anzuse-
hen. Dabei verfolgt die Zusam-
menarbeit neben dem Ziel der 
Reduktion der Produktkomplexi-
tät sowie der Entwicklungskosten 
im Rahmen eines arbeitsteiligen 
Abstimmung insbesondere auch 
die Verminderung der Entwick-
lungszeit. Auf diese Weise ist es 
möglich, Wettbewerbsvorteile zu 
generieren, die etwa zu vorgezo-
genen Markteinführungen oder 
dem Gewinn von Marktanteilen 
führen können.  

Bei strategischen Partner-
schaften zwischen Zulieferer 
und Abnehmer geht es im 

Kern um die Aufteilung von 
Entwicklungskosten sowie 

die gegenseitige Nutzung von 
Know-how.

Ist eine langfristige Zusammenarbeit angestrebt, sollten da-
rüber hinaus im Rahmen der Lieferantenoptimierung alle 
erforderlichen Maßnahmen ergriffen werden, damit die Lie-
ferantenleistungen den vom Abnehmer gewünschten Soll-
zustand erreichen und Kostensenkungen realisiert werden 
können. Die dazu in der Praxis am häufigsten eingesetzten 
Instrumente sind die Gemeinkostenwertanalyse und das 
Lean-Production-Verfahren. Ziel der Gemeinkostenwert-
analyse ist die Identifikation von Gemeinkosteneinspar-
potenzialen in den indirekten Unternehmensabteilungen, 
wie etwa der Verwaltungsabteilung. Im Rahmen eines aus 
mehreren Phasen bestehenden Prozesses werden dabei der 
Untersuchungsbereich sowie der Untersuchungsumfang de-
finiert, Einsparvorschläge ausgearbeitet und diese nach vor-
hergehenden Prüfungen ggf. umgesetzt. Dagegen werden im 
Rahmen des Lean-Production-Verfahrens Kostensenkungs-
potenziale über den gesamten Produktionsprozess gehoben. 
Insbesondere durch die Vermeidung von Verschwendung 
sowie eine exakte, bedarfsgerechte Produktion soll so die 
Produktivität der Fertigung gesteigert werden.

Ein weiteres Instrument in der strategischen Krise im Ein-
kauf stellt die sog. Variabilisierung von Fixkosten dar. Das 
zentrales Ziel dabei besteht darin, das Unternehmen unter 
Ausschöpfung aller zur Verfügung stehender Maßnahmen 
zur Kostenflexibilisierung auf einen bevorstehenden Ab-
schwung  vorzubereiten. Dabei soll eine Kostenstruktur ge-
schaffen werden, die sich nach der tatsächlichen Auslastung 
richtet und eventuell auftretende Bedarfsspitzen über aus-
gelagerte Lieferanten bedienen kann. Durch die Senkung 
der Fixkosten ist es dann möglich, auch bei geringem Absatz 
Gewinne zu erzielen bzw. Verluste gering zu halten. 

Die nachfolgende Abbildung verdeutlicht den Einfluss der 
Variabilisierung von Fixkosten auf die Kostenstruktur:

Zentrale Maßnahme im Rahmen der Variabilisierung der 
Fixkosten stellt das Outsourcing zuvor selbst erzeugter Pro-
dukte dar. So kann es sinnvoll sein, schwach ausgelastete Be-
reiche der Wertschöpfungskette oder besonders lohnintensi-
ve Produktionsprozesse komplett oder teilweise auszulagern 
bzw. bestimmte Fertigwaren fremd zu beziehen. Allerdings 
müssen Outsourcing-Maßnahmen immer auch hinsichtlich 
ihres Risikos für die eigene Unternehmensstrategie bewer-
tet werden. Die Verlagerung der Wertschöpfung auf externe 
Partner steigert die Abhängigkeit von den Zulieferern und 
birgt nicht zuletzt die Gefahr des Abflusses strategisch be-
deutsamen Know-hows.

Die Optimierung der Aufbauorganisation im Einkaufsbe-
reich bietet ein weiteres nicht unerhebliches Kosteneinspar-
potenzial. Dazu zählen im Einkauf neben den klassischen 
Maßnahmen wie der Verschlankung des administrativen 
Apparates sowie der Verflachung von Hierarchieebenen ins-
besondere auch die Kommunikation und strikte Einhaltung 
bestehender Rahmenverträge. 

Es soll vor allem die Beschaffung zu Konditionen 
außerhalb der vereinbarten Bedingungen, das sog. 

Maverick Buying, unterbunden werden.

Darüber hinaus empfiehlt sich eine Einkaufsstruktur nach 
dem Lead-Buyer-Konzept. Im Sinne einer zentralen Be-
schaffungsorganisation werden für jede Materialgruppe 
Haupteinkäufer bestimmt, die für strategische Aufgaben 
(z.B. Lieferantenmanagement, Portfoliomanagement) so-
wie die Koordination der internen Betriebsfunktionen mit 
den externen Zulieferbetrieben zuständig sind. Diesen sog. 

Lead Buyers sind zur Wahrnehmung des operativen Tages-
geschäftes mehrere Local Buyers unterstellt. 
Schließlich ermöglichen eine Vielzahl produktbezoge-
ner technischer Stellhebel, Kostenreduktionen zu realisieren. 
Zentrale Maßnahmen werden dabei unter dem Begriff der 
Wertanalyse zusammengefasst. Dabei handelt es sich um 
alle Tätigkeiten und Rationalisierungsverfahren, welche die 
Produkte sowie den Produktionsprozess des Unternehmens 
verbessern, ohne deren Qualität zu beeinträchtigen. Ein 
weiterer wichtiger technischer Stellhebel im Einkauf findet 
sich in der Standardisierung. Durch die Reduktion von Pro-
duktvarianten kann vor allem der Bestellaufwand verringert 
und das Working Capital verbessert werden. Dabei ist jedoch 
zu beachten, dass die Verringerung der Variantenvielfalt mit 
einer sinkenden Kundenbefriedigung einhergeht. Um keine 
Absatzeinbußen zu erleiden, muss daher ein optimales Ver-
hältnis zwischen Standardisierungsgrad und Befriedigung 
der Kundenbedürfnisse erreicht werden.

2. Mittel des Einkaufs in der Ertragskrise
Reicht das ganzheitliche Restrukturierungskonzept der 
Gesellschaft bzw. das darin avisierte Maßnahmenpotenzi-
al nicht aus, um die strategische Krise zu überwinden, gerät 
das Unternehmen regelmäßig in die sog. Ertragskrise. Diese 
ist gekennzeichnet durch beschaffungsseitig steigende sowie 
absatzseitig sinkende Preise und einer daraus resultierenden 
rückläufigen Gewinnmarge bis hin zur Erwirtschaftung von 
operativen Verlusten. Dazu kommt das weitere Einbüßen 
von Wettbewerbsvorteilen und der Verlust von Marktantei-
len. Die Erfolgsziele des Unternehmens sind in dieser Kri-
senphase stark gefährdet. Die zur Bewältigung der Krise zur 
Verfügung stehende Zeitspanne sinkt, gleichzeitig nimmt der 
Handlungsdruck auf die Geschäftsleitung zu.

Im Bereich des Einkaufs ist es in diesem Stadium 
entscheidend, zur Verbesserung bzw. Stabilisierung 

der Margensituation des Unternehmens mittelfristige 
Maßnahmen zur Erzielung einer beschaffungsseitigen 

Kostenreduktion einzuleiten und durchzuführen.

Ein wesentliches Element dabei stellen Preisverhandlungen 
mit Lieferanten dar. Zwar sollten diese ohnehin während 
des normalen Geschäftsbetriebs eine kontinuierliche Rolle 
spielen, in der Ertragskrise kommt diesem Instrument je-
doch aufgrund der Möglichkeit der schnellen Kostenredu-
zierung eine besondere Bedeutung zu. Damit Preisverhand-
lungen aus Einkäufersicht zu den gewünschten Erfolgen 
führen, bedarf es einer intensiven Vorbereitung auf organi-
satorischer, sachlicher und taktischer Ebene. Dazu gehört 
insbesondere die Zusammenstellung fundierter Argumen-
te zur Unterstützung der eigenen Position, die Wahl des 
Verhandlungszeitpunktes/-ortes, Entscheidungen über die 
Größe und Zusammensetzung des Verhandlungsteams so-
wie die Festlegung einer konkreten Argumentationsstrate-
gie. Geschickte und professionelle Verhandlungsführung vo-
rausgesetzt bietet dieser Bereich ein mitunter beträchtliches 
Einsparpotenzial. Darüber hinaus sind bereits während der 

Ertragskrise Verhandlungen mit den Kreditversicherern der 
Lieferanten aufzunehmen. Kommen die Versicherer nämlich 
als Ergebnis ihrer Risikoprüfung aufgrund der angespann-
ten Ertragslage des Unternehmens zu dem Schluss, dass sich 
dessen Bonität verschlechtert hat, kann dies zu einer Absen-
kung der Kreditlimits gegenüber den Lieferanten führen. Als 
Folge der Reduzierung ihrer Kreditlimits gehen die Zuliefe-
rer dann im Rahmen des eigenen Risikomanagements in der 
Regel dazu über, zügigere Zahlungen oder sogar Vorkasse 
für zukünftige Lieferungen an den Abnehmer einzufordern. 

Dieser Wechsel der Zahlungsmodalitäten stellt 
eine akute Bedrohung für die Liquiditätssituation 

des Unternehmens dar.

Daher kann es schon bei ersten Anzeichen einer sich ab-
zeichnenden Linienkürzung seitens der Geschäftsleitung 
erforderlich sein, im Kontext direkter Verhandlungen die je-
weiligen Kreditversicher von der Verbesserung der aktuellen 
Liquiditätslage sowie der Fortbestehensfähigkeit des Unter-
nehmens zu überzeugen, um einer zusätzlichen Liquiditäts-
belastung vorzubeugen.
Auch ein forcierter globaler Einkauf  kann als wichtiger, kos-
tensenkender Faktor im Krisenmanagement des Beschaf-
fungsbereichs eingesetzt werden. Durch die Ausweitung des 
Bezugs von Vorleistungen und -produkten aus Niedriglohn-
ländern können die Abhängigkeit von nationalen Lieferan-
ten verringert und zudem Einsparungen realisiert werden. 
Im Rahmen einer Bedarfsanalyse ist zunächst zu prüfen, 
welche Materialien und Produkte überhaupt für einen inter-
nationalen Fremdbezug geeignet sind. Daran schließt eine 
umfassende Marktanalyse mit dem Zweck an, Kostenvor-
teile auf den jeweiligen Zielmärkten zu identifizieren und zu 
beziffern. Dabei sind jedoch stets die mit der internationa-
len Beschaffung verbundenen Risiken bezüglich der Versor-
gungssicherheit zu beachten und zu bewerten. Diese resul-
tieren insbesondere aus unklaren politischen bzw. rechtlichen 
Strukturen im Zielland, komplexen Lieferketten und langen 
Transportwegen, Produktionsstandards, technologischem 
Know-how und Sourcingkosten (z.B. Zölle, Versicherungs-
prämien, Kosten für Qualitätsprüfung usw.). Eine Verlage-
rung der Beschaffung in Niedriglohngebiete sollte darüber 
hinaus nur dann erfolgen, wenn dadurch keine nennenswerte 
Qualitätsbeeinträchtigung des Endprodukts einhergeht, da 
ansonsten mit negativen absatzsseitigen Auswirkungen zu 
rechnen ist. 
Eine weitere Maßnahme des Einkaufs zur Überwindung der 
Ertragskrise besteht in der Bildung von Einkaufskooperati-
onen. Darunter wird die unternehmensübergreifende Bün-
delung von Beschaffungsvolumina sowohl in der vertikalen 
(d.h. Kooperationspartner sind Kunden bzw. Lieferanten 
entlang der eigenen Lieferkette) als auch in der horizonta-
len Dimension (d.h. Kooperationspartner sind Unterneh-
men auf der gleichen Wertschöpfungsebene) verstanden. 
Solche Kooperationen können unterschiedlich stark aus-
geprägt sein. Während Einkaufsabsprachen lediglich z.B. 
eine Aufteilung des Lieferantenmarktes, einen gegenseitigen 
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Austausch von Marktinformationen oder Abmachungen 
und Vereinbarungen über Nebenleistungen beinhalten, im-
pliziert die Gründung von gemeinsamen Beschaffungsin-
stitutionen eine sehr enge Zusammenarbeit und kann u.a. 
etwa mit Abnahmeverpflichtungen der Partnerunternehmen 
einhergehen. Durch die Ausweitung der Bestellmengen im 
Rahmen von Einkaufskooperationen kann die eigene Ver-
handlungsposition verbessert und somit z.T. erhebliche Kos-
tensenkungen erreicht werden. Daneben ermöglicht eine 
enge Beschaffungspartnerschaft den Zugriff auf das gesamte 
Einkaufs-Know-how der kooperierenden Einkäufer, etwa 
bei Produktstandardisierungen oder der Entwicklung ge-
meinsamer Logistikkonzepte.

3. Mittel des Einkaufs in der Liquiditätskrise
Die Liquiditätskrise wird durch die unmittelbare Gefahr 
der Zahlungsunfähigkeit des Unternehmens charakterisiert. 
Durch andauernde Verluste nimmt die Innenfinanzierungs-
kraft ab, was zu einer Zuspitzung der Liquiditätslage führt. 
Die Handlungsmöglichkeiten der Unternehmensleitung zur 
Abwendung der Krise sind aufgrund des sinkenden finan-
ziellen Spielraums und der zeitlichen Restriktionen stark 
eingeschränkt. In dieser Phase zielen die Maßnahmen des 
Krisenmanagements mehrheitlich auf die kurzfristige Gene-
rierung von freien Zahlungsmitteln ab. 

Eine zentrale Rolle spielt dabei im 
Einkauf die Unterstützung der Gesellschaft 

durch die Lieferanten.

So kann versucht werden, etwa durch einen außergerichtli-
chen Vergleich mit den Gläubigern noch vor Eintritt der In-
solvenz eine Einigung über den Verzicht auf ihre Ansprüche 
zu erzielen. Auf diese Weise wäre es möglich, das Unterneh-
men im Rahmen einer außergerichtlichen Sanierung außer-
halb des Planinsolvenzverfahrens wieder wettbewerbsfähig 
zu machen und in die Gewinnzone zurückzuführen.
Darüber hinaus können weiter Sanierungsbeiträge von den 
Lieferanten eingefordert werden. Diese betreffen insbeson-
dere die Stundung von Forderungen, den Forderungsver-
zicht gegen Besserungsschein sowie den Rangrücktritt. Ob 
und falls ja, in welcher Höhe sich die jeweiligen Zulieferer 
überhaupt auf Sanierungsbeiträge einlassen, hängt in star-
kem Maße von deren Ertrags- und Liquiditätslage sowie von 
der strategischen Bedeutung des Abnehmers ab. Lieferanten, 
bei denen nur sehr geringe Mengen abgenommen werden, 
sind naturgemäß nur in gewissen Grenzen dazu bereit, sa-
nierungsbedingte Verzichte zu akzeptieren, wohingegen bei 
großen Liefervolumina die Fortführung des Einkäuferunter-
nehmens und damit die Kontinuität der Geschäftsbeziehun-
gen auch für den Lieferanten von gesteigerter Bedeutung ist. 
Aus diesen Gründen ist es wichtig, vor einer Verhandlung 
von Sanierungsbeiträgen der Zulieferer deren Beistands-
willen und Beistandsfähigkeit genau zu quantifizieren, um 
nicht mit unrealistischen Forderungen und Erwartungen in 
die Auseinandersetzung zu gehen.

Die Liquiditätssituation kann ferner durch eine stärkere 
Nutzung bzw. einer Ausweitung von Lieferantenkrediten 
im Beschaffungsbereich verbessert werden. Dabei stellen 
zunächst Verlängerungen von bestehenden Lieferantenzah-
lungszielen eine Möglichkeit dar, weiterhin Vorleistungen 
bzw. Vorprodukte zu beziehen, ohne die eigene Liquidität 
zu belasten. 
Ob und in welchem Maße die einzelnen Zulieferer bereit 
sind, zeitlich verlängerte Zahlungskonditionen zu akzeptie-
ren, hängt insbesondere von der Marktmacht des Abneh-
mers sowie der strategischen Bedeutung des Lieferanten ab.

Auch hier empfiehlt sich zur Identifikation 
und Klassifizierung der Liquiditätspotenziale als 
auch der strategischen Lieferantenposition die 

Anwendung der ABC-Analyse.

Die Vorteile des Lieferantenkredits gegenüber herkömmlichen 
Kontokorrentkrediten sind vor allem darin zu sehen, dass 
keine bankenüblichen Sicherheiten verlangt werden und der 
Zinssatz durch die Entscheidung des Abnehmers über den 
Tilgungszeitpunkt beeinflusst werden kann. Allerdings fallen 
bei Zielausschöpfung in der Regel höhere Kreditkosten an 
und die Inanspruchnahme des Lieferantenkredits ist nur für 
eine begrenzte Laufzeit möglich.
Ein direkter Beitrag zur Stabilisierung der Liquiditätsla-
ge des Unternehmens kann daneben durch die Einrichtung 
von Konsignationslagern für bestimmte Produkte bzw. Pro-
duktgruppen erzielt werden. Durch den Eigentumsverbleib 
der Beschaffungsobjekte beim Lieferanten bis zum Zeit-
punkt der Entnahme durch den Abnehmer können dessen 
Kapitalbindung sowie Logistikkosten gesenkt werden. Damit 
die Versorgungssicherheit weiterhin in ausreichendem Maße 
gewährleistet wird, sind eine enge Koordination sowie rei-
bungslose Prozessabläufe zwischen Lieferant und Einkäufer 
erforderlich. Dies setzt auch die Bereitschaft zu einer stär-
keren gegenseitigen Bindung beider Vertragspartner voraus.

III. Lieferantenkommunikation
Neben den zuvor erläuterten Maßnahmen kommt 

der Lieferantenkommunikation im Rahmen von Unterneh-
menskrisen eine entscheidende Bedeutung zu. Ein profes-
sionelles Vorgehen erleichtert dabei das Ziel, alle Sanie-
rungsmaßnahmen in diesem Bereich umsetzen zu können. 
Insbesondere der Zeitpunkt, der Umfang sowie die Art und 
Weise der Weitergabe von Informationen spielt dabei eine 
wichtige Rolle. Im Fokus der Krisenkommunikation steht 
eine schnelle, ehrliche, umfassende und möglichst positiv 
darstellende Übermittlung der jeweiligen Unternehmenssi-
tuation, um das Vertrauen der Lieferanten aufrecht zu er-
halten und die Zulieferer zur aktiven Teilnahme an der Sa-
nierung bewegen zu können. Darüber hinaus soll auf diese 
Weise anderweitigen negativen Effekten, wie etwa Liefe-
rungen nur gegen Vorkasse, Verkürzungen von Zahlungs-
zielen oder Lieferstopps, vorgebeugt werden. Entscheidend 

für jegliche weitere, konstruktive Zusammenarbeit mit den 
Lieferanten ist der direkte Informationserhalt vom Einkäu-
ferunternehmen. Das heißt, dass die Kommunikation der 
Krisensituation an die Zulieferer zu erfolgen hat, bevor diese 
Informationen über andere Kanäle an die Lieferanten ge-
langen. Ansonsten riskiert der Abnehmer mitunter erheb-
liche Vertrauenseinbußen seitens seiner Zulieferer, welche 
die Umsetzung kooperativ angestrebter Sanierungsvorhaben 
gefährden könnten.

IV. Zusammenfassung

Der Einkaufsbereich stellt insbesondere aufgrund 
seines großen Hebels eine wichtige Rolle im Rahmen von 
Unternehmensrestrukturierungen bzw. -sanierungen dar. 
Durch das Erkennen von Optimierungspotenzialen sowie 
deren Ausschöpfung durch die Umsetzung entsprechender 
Maßnahmen kann das Beschaffungssegment einen bedeu-
tenden Beitrag für eine erfolgreiche Restrukturierung bzw. 
Sanierung leisten. 
Im Rahmen einer strategischen Krise sind insbesondere 
Materialgruppenstrategien, die Lieferantenintegration, die 
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Lieferantenoptimierung, die Variabilisierung von Fixkos-
ten, die Aufbauorganisation sowie technische Stellhebel als 
geeignete Instrumente zur Bewältigung der Krisensituation 
zu nennen. 
In der Ertragskrise rücken Maßnahmen im Verhandlungs-
bereich mit Lieferanten und Kreditversicherern, die In-
tensivierung des globalen Einkaufs und der Aufbau von 
Einkaufskooperationen in den Fokus. Schließlich sind zur 
Abwendung der Zahlungsunfähigkeit in der Liquiditätskrise 
zahlungsmittelgenerierende bzw. zahlungsmittelsichernde 
Aktivitäten einzuleiten. Dazu gehören im Einkauf vor allem 
das Anstreben eines außergerichtlichen Vergleichs mit den 
Gläubigern, die Durchsetzung von lieferantenseitigen Sa-
nierungsbeiträgen, die Ausweitung von Lieferantenkrediten 
und die Einrichtung von Konsignationslagern. 
Eine professionelle Lieferantenkommunikation bildet den 
Grundstein für eine erfolgreiche Umsetzung der Restruktu-
rierungs- bzw. Sanierungsziele im Beschaffungsbereich.

Allerdings ist immer zu beachten, dass alle Maßnahmen nur 
insoweit ausgereizt werden dürfen, als sie die Sicherstellung 
der Versorgung des Unternehmens in qualitativer und quan-
titativer Hinsicht nicht gefährden.  ~
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